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Este artículo refleja el juego dialéctico que se establece entre la teoría y la práctica en 
un escenario particular: la institución escolar y desde un "lugar" específico: la conducción, 
cuando quien ejerce ese rol asume indispensable sostener este movimiento, para poder 
promover avances en una construcción colectiva de fa escuela. Se reflexiona en torno a 
ciertos aprendizajes ciaves que son necesarios para desarrollar un buen gobierno escolar.
Gestión del centro de enseñanza - Planificación de la educación  -  Director de! centro
This article deals with the dialectical game between theory and practice at a specific 
scenery: the educational institution andfrom a special "position " the management, assuming 
that the person in charge considers the support of this movement essential in order to 
promote a collective construction of the school. Some key learnings necessary to develop 
a good school government are analyzed.
School management - Educational planning  -  Headteacher
Tras seis años como máxima autoridad 
de una unidad educativa pude identificar al­
gunos aprendizajes que se constituyeron en 
estratégicos, a tos fines de configurar ade­
cuadamente mi rol de directora, responsa­
ble de una organización de amplia comple- 
jidad. Consideré pertinente sistematizar
estas ideas en un escrito, con el fin de com­
partirlas; intentando de este modo, efectuar 
un pequeño aporte a quienes hoy asumen 
el difícil desafío de conducir una escuela.
Los ejes de reflexión -que se presen­
tan bajo la forma de subtítulos“ conforman
1 Ponencia efectuada por la autora en el Seminario Iberoamericano "Los Desafíos del Buen Gobierno" 
desarrollado en Buenos Aires, desde el 29 de noviembre al 2 de diciembre de 2004*
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en sí mismos aprendizajes significativos, 
cuyo valor se potencia en el interjuego con 
los demás. El enunciado de cada uno de ellos, 
se inicia con el relato de una vivencia parti­
cular, evocando detalles y sentimientos ge­
nerados en torno a esta experiencia, ilus­
trando así, el movimiento iterativo que existe 
entre los hechos y la teoría.
Adecuar el lenguaje técnico
Acostumbrada desde otras funciones 
(como docente universitaria y profesio­
nal del Ministerio de Educación) a utilizar 
un lenguaje técnico, descubrí a fuerza de 
interpretar silencios y leer las miradas 
interrogantes de los docentes, después 
de varias reuniones, que ía primera ba­
rrera que necesitaba sortear, era replan­
tear mi propio lenguaje, Debía hacer po­
sible la comunicación partiendo de signi­
ficados comunes, sin "dar por supuesto" 
cuestiones que, desde mis prejuicios, 
consideraba que debían dominar esos 
maestros o profesores para desempeñar­
se como tales.
Para poder construir un espacio demo- 
crático dentro de una organización, es con- 
dición necesaria instalar circuitos de comu­
nicación efectivos que alienten flujos de in­
tercambio de información en distintas direc­
ciones, garantizando bidireccionalidad en la 
comunicación vertical y horizontal,
A veces, una manera de incomunicar o 
de negar ía posibilidad de participación se 
logra -aun sin que ello sea un propósito 
consciente ni deliberado del actor- utilizan­
do un lenguaje que para e! otro, resulte in­
comprensible. Este hecho enfrenta a cada 
uno de los miembros de la institución con la 
imagen que supone que la autoridad tiene 
de é l Es decir, parte de la hipótesis que si el 
director utiliza cierta terminología, es por­
que considera que cada uno de los presen­
tes domina los saberes previos que \e per­
mitirán acceder a los nuevos planteos. Sólo 
quien posea una sólida autoestima no se 
desanimará frente a estas reflexiones y será 
capaz de expresar su "no comprensión" 
desnudando frente a sus pares sus propias 
limitaciones,
El director de una escuela, aun cuando 
esté preocupado por transmitir las líneas 
centrales de la micropolítica institucional, no 
puede ignorar los mensajes que provienen 
de las distintas audiencias (docentes, pa­
dres, alumnos...) debiendo interpretar no 
sólo el sentido de las palabras, también -y 
muy especialmente- el mensaje de los ges­
tos, las miradas, los silencios de aquéllos 
que no pueden "decir" de otro modo.
Sin embargo, corresponde señalar que 
es a través de la incorporación de nuevos 
significados y de la circulación de un lengua­
je enriquecido, reflexivo, fundamentado, de 
mayor precisión, como se van representan­
do los procesos de cambio que se están 
gestando en una institución. Un cambio im­
plica resinificación, para ello el "nuevo len­
guaje" se va incluyendo en la comunicación 
como manera de imaginar y proyectarse al 
futuro* La incorporación de nuevos concep­
tos es un modo de replantear los esquemas 
mentales dominantes. Se necesita elaborar 
significados compartidos; con el tiempo, la 
organización construye un orden simbólico 
guiado por la conducción y por las interac­
ciones sociales (Cfr. ETKIN, 2000:236).
El riesgo es que el cambio sólo se ins­
tale en el dominio del lenguaje, como alter­
nativa de presentación de la realidad, como 
modificación superficial de formas, rutinas 
y expresiones, como un juego de simula­
ciones. Será entonces el equipo de conduc­
ción, principal actor responsable de la insti­
tución, el que deberá velar para que esto 
no suceda, leyendo debajo de las aparien­
cias, más allá de lo evidente, trascendiendo 
el plano de \o circunstancial para sumergir­
se en lo esencial o genoestructuraL Se re­
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quiere trabajar la contradicción cuando ella 
se detecta, apoyando la elaboración de es­
trategias que ayuden a resolver el divorcio 
instalado entre el discurso y la praxis.
Controlar obstáculos que perturban 
la comunicación
Aquella mañana empecé a entender al­
gunas cuestiones....
No esperaba esa irrupción en el recinto 
de la Dirección.
Su gesto era extraño para mí, sólo ex­
presó "Directora me dijeron que la Srta.
A. dijo....
¡Espere! - contesté- llamaremos a la 
Srta. A.
No por favor -acotó- iyo sólo quería po­
nerla a Ud. sobre avisoi 
A partir de esto... tuvimos una larga y 
esclarecedora conversación.
La comunicación dentro de una organi­
zación se puede ver perturbada por múlti­
ples factores. En esta oportunidad interesa 
rescatar dos de ellos: el rumor y el doble 
discurso. Un obstaculizador de frecuente pre­
sencia en las escuelas es el rumor. El rumor 
evidencia la incapacidad que poseen ciertas 
personas de hacerse responsable de sus pro­
pias opiniones. Se vincula con la falta de fun­
damentos y argumentaciones para sostener 
juicios de valor, que se emiten irresponsa­
blemente. Tiene que ver con la reproducción 
(y libre "ampliación") de versiones orales que 
involucran a terceros, sin constatar con la 
fuente la fiabilidad de la información. Mo es 
infrecuente que existan actores de la institu­
ción que "llegan" a! despacho del director con 
la excusa de brindar información que a éste 
le ''puede interesar" (es decir, portando un 
rumor), pretendiendo de este modo obtener 
un beneficio personal en función del poder 
que aquél detenta, o bien, intentando 
posicionarse favorablemente ante la autori­
dad por el "favor" realizado.
La actitud que el director asuma desde 
el principio de su gestión, frente a estos 
hechos, es determinante para definir el es­
tilo de comunicación que alentará durante 
su gobierno. Si entiende estas actuaciones 
del personal como actos de lealtad a su fun­
ción o a su persona, facilitará la instalación 
de una compleja trama de sospechas, des­
confianza, expresiones anónimas lesivas, 
que acercarán a la organización hacia el polo 
de la incomunicación. En cambio, sí exige 
que esa información sea comunicada en 
presencia del afectado (como es obvio por 
las características distintivas del rumor, el 
autor negará esa posibilidad) desalentará 
la continuidad del proceso, transparentán­
dose la situación.
Cuando la conducción actúa desde el 
supuesto de que la comunicación se sanea­
rá si se respeta el derecho de defensa que 
posee cada uno, en circunstancias en que 
un tercero lo involucra, se minimiza la cir­
culación del rumor dentro de esa escuela. 
El crecimiento del rumor en una organiza­
ción, requiere de "escuchas" dispuestos a 
alentarlo,
Otro perturbador de la comunicación en 
una institución, es el doble discurso desa­
rrollado por algunos actores. El doble dis­
curso es entendido como el comportamien­
to de un actor que afirma una palabra o idea 
frente a una audiencia y dice lo contrario 
ante otro auditorio (o bien, sostiene un dis­
curso y actúa en contra de él). Es eficaz 
cuando está encubierto y no despierta sos­
pechas. Se apoya en argumentaciones creí­
bles, que lo muestran razonable. Sin em­
bargo, es un proceder que encubre insegu­
ridad y la incapacidad de asumir una postu­
ra personal diferente a la de los otros. Aquél 
que posee un doble discurso busca la apro­
bación de quien lo escucha. Existe una acti­
tud de ocultamiento y una exagerada pre­
ocupación por la apariencia. Este juego suele 
descubrirse a corto plazo, el peligro es que 
produce acostumbramiento y puede llegar
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a aceptarse como una característica perso­
nal del actor que lo sostiene, sin poder ana­
lizar la interferencia que provoca en Jas co­
municaciones.
Una institución anclada en la aparien­
cia no puede comprometerse, innovar, cre­
cer. En una organización inteligente, con­
ducida con responsabilidad, las diferencias 
entre apariencia y sustancia deben expli- 
citarse y debatirse abiertamente (Cfr 
ETKIN, 2000:263). El rumor y el doble dis­
curso no sólo perturban la comunicación 
entre los actores sino que, además, perju­
dican y contaminan el clima interno de esa 
organización.
Constituir un sólido equipo de con­
ducción
Ser la máxima autoridad de una institu­
ción genera seguramente diferentes emo­
ciones en las personas que ocupan el car­
gof según las expectativas que se tuvie­
ron para acceder a él, los valores que se 
sostienen, la historia personal y profe­
sional, la personalidad de cada cual.,, 
pero un sentimiento que sin duda es co­
mún a todos los que desempeñan ese rol, 
es la profunda soledad que se siente en 
muchos momentos.
Cuando alguien llega a conducir una 
organización lo hace portando un proyecto 
de gestión, que puede ser explícito o implí­
cito, pero que tendrá que negociar en pri­
mer fugar, con quienes comparte la respon­
sabilidad de gobernar. Ai convertirse en 
máxima autoridad de una escuela, una per­
sona puede intentar imponer su propio pro­
yecto de gestión al resto de los miembros 
de la conducción, Esta imposición puede 
asumir dos formas diferentes: una manera 
manifiesta, cuando el director lo comunica 
(al vicedirector, regente, coordinador, etc.) 
pero no admite debates, sugerencias, mo­
dificaciones; o bien, un modo encubierto, al 
no compartir su proyecto, no mostrar su 
propuesta de acción, pero dar órdenes es­
pecíficas de actuación, que muchas veces 
contravienen el proceder de los actores de 
segunda línea.
Resulta obvio que esta imposición ocul­
ta una clara actitud autoritaria, soberbia, de 
notable inseguridad y falta de fundamen­
tos, en la política que se pretende desarro­
llan Esa actuación -de imposición del pro­
yecto propio- conlleva graves riesgos que 
deberían evitarse:
1, Generar un doble discurso desde quie­
nes dirigen.
2, Actuar con criterios diferentes frente a 
los hechos.
3. Instalar grietas en la conducción, 
aprovechables desde los intereses parti­
culares de distintos actores.
4. Negar la posibilidad de conformar un ver­
dadero equipo de trabajo.
5* Desaprovechar e! aporte potencial de los 
otros miembros.
El sentido de constituirse en un equipo 
de conducción se sustenta en la concepción 
del trabajo coiaborativo, del respeto al di­
senso, la riqueza de lo diverso, la comple- 
mentariedad y el acuerdo como base de la 
acción. Parte de asumir que el valor de los 
hechos trasciende el discurso, por eso, 
aquellos directivos que no son capaces de 
constituirse en equipo no están habilitados 
para requerir que los docentes y alumnos 
de las escuelas que conducen se organicen 
en equipos de trabajo.
Las indicaciones, sugerencias y aseso­
rías emanadas del equipo de conducción, 
poseen un impacto más decidido en los des­
tinatarios, cuando desde éstos, se advierte 
que cualquier miembro de la conducción 
puede ser un referente válido de consulta y 
seguimiento de la acción, porque compar­
ten criterios comunes.
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Delegar en otros
El 30 de abril de 1998, en los inicios de mi 
nueva función, escribía en mi agenda;
",Hace 58 días que soy Directora de este 
Centro, Recién en este momento siento 
que me empiezo a "dar permiso" para 
manejar los tiempos con la institución, 
Inicialmente me invadió una sensación de 
angustia, deseaba resolver TODO, enton­
ces no podía estar ausente de la escuela. 
Retirarme a almorzar a mediodía, signi­
ficaba en mi fantasía, quitarme la posibi­
lidad de estar y resolver
Horas y horas en ios tres turnos (maña­
na, tarde y noche) hacían que el día re­
sultara agobiante y llegaba a la noche con 
un cansancio jamás conocido. No era mo­
mento de reflexión -puesto que no había 
capacidad para ello-. Sólo deseaba dor­
mir, pero el insomnio aparecía a la ma­
drugada...
Durante este tiempo, el 'foco' de mi vida 
estuvo puesto exclusivamente en el Cen­
tro Educativo, poco a poco -y merced a 
profundas reflexiones acerca dei sentido 
que esto tiene- empiezo a redefinirel es­
cenario, a recuperar intereses, necesida­
desf otras preocupaciones../'.
Delegar en las organizaciones de hoy 
constituye una necesidad porque:
- Existe imposibilidad por parte del equipo 
directivo (y más aún del director como 
individualidad) de "hacerse cargo" de tra­
bajar personalmente, toda la problemá­
tica compleja que se define como priori­
taria dentro de una institución.
- Significa involucrar diferentes actores en 
problemáticas institucionales, comprome­
terlos en proyectos concretos, promover 
el sentimiento de pertenencia a la insti­
tución, Poner en acto '7a institución la ha­
cemos entre todos".
- Implica aprovechar las capacidades y 
competencias de las personas que se 
desempeñan en el centro, reconocer y 
captar a quienes pueden realizar distin­
tos tipos de operaciones. Revalorizar ías 
posibilidades, potencialidades y fortale­
zas de las personas.
- El equipo directivo basa su accionar en la 
confianza que tiene en un individuo o gru­
po que forma parte de la organización. 
La sospecha de incumplimiento del su­
bordinado, típica en organismos tradicio­
nales o burocráticos, se reemplaza en 
instituciones más innovadoras por la con­
fianza en los propios miembros.
La delegación es un difícil proceso que 
debe aprender el equipo de conducción. 
Implica riesgos que deben conocerse y pre­
verse, pero, además, significa tener claro 
que se trata de un camino que no surge es­
pontáneamente, sino que se va construyen­
do con avances y retrocesos.
Para poder transformar las organiza­
ciones se requiere modificar el capital cul­
tural de las personas que la integran (sus 
actitudes, sus estilos, sus valores, sus mie­
dos, sus maneras de hacer las cosas..,) No 
sólo cambiar estructuras, tecnología, recur­
sos... Quizá sea aquello lo más difícil. Exige 
un tiempo interno (no comparable con el 
cronológico) que es propio de cada perso­
na, reclama de variadas estrategias para 
movilizar una diversidad de individuos que 
se pretende integrar en equipos de trabajo. 
Éste es tal vez, el gran desafío que hoy en­
frentan los equipos directivos, quienes de­
ben tener las competencias fundamentales 
para orientar esta transformación.
Avanzar desde el tiempo de todos
Me costó mucho asumir que el tiempo de 
los actores (específicamente de ios docen­
tes) era distinto al que yo pretendía y de­
seaba. En consecuencia, debí entender que
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el ritmo de avance de fa Institución no io 
puede determinar sófo quien conduce.
Los procesos y elaboraciones que va 
desarrollando la persona que desempeña 
una función de conducción en relación con 
su cargo se inician mucho antes de acceder 
al mismo, ta! vez, desde fa aparición del 
adeseo" de ocuparlo, cuando se va gene­
rando una estructura interpretativa de fa 
realidad escolar que entreteje teorías, per­
cepciones, valores, intuiciones, emociones, 
vivencias.*.
Cuando se ejerce una función directi­
va, resulta imposible compartir con los de­
más todo eí proceso vivido, sólo se expre­
san y se ponen a consideración los resulta­
dos a los que se arribó: líneas de ia micro 
política que se pretende desarrollar, concep­
ciones que se sustentan, prioridades esta­
blecidas , etc*
Así como es peligroso que el director 
llegue a creer que la escuela es "aquello" 
que él percibe, resulta igualmente riesgoso 
que albergue la fantasía de creer que ei avan­
ce en la construcción de la escuela deseada, 
depende exclusivamente de la claridad, pre­
cisión y pertinencia de sus ideas directrices, 
como también, de su capacidad para comu­
nicarlas, Por cierto, el avance institucional 
es mucho más complejo que eso, se vincula 
con la posibilidad de generar una visión com­
partida y concebir las estrategias pertinen­
tes para poder alcanzarla*
"... Cuando un grupo de personas liega 
a compartir fa visión de una organización, 
cada cual ve su propia imagen de ia organi­
zación en su mejor Forma, Cada cual com­
parte una responsabilidad por el todo, no sólo 
por su parte" (SENGE, 1990:269). Esta vi­
sión colectiva es fundamental pues permite 
concentrar esfuerzos para el aprendizaje. 
Evocando una expresión de Robert Fritz 1no 
importa (o que ia visión es, sino lo que ia 
visión logra" (FRITZ en SENGE, 1990:196).
Peter Senge identifica diferentes acti­
tudes posibles ante una visión:
a) Apatía: implica indiferencia.
b) Desobediencia: estar en contra, no ad­
herir manifiestamente.
c) Acatamiento: hacer lo que se espera. 
Aceptar.
d) Alistamiento: adoptar esa visión por elec­
ción propia.
e) Compromiso: asumir la responsabilidad 
de lograr esa visión
Múltiples investigaciones evidencian que 
en la mayoría de las organizaciones gran 
parte de su personal se enmarca en el aca­
tamiento, el desafío que se plantea (princi­
palmente a los miembros de la conducción) 
es movilizar los grupos hacia el alistamien­
to y ef compromiso, promoviendo la bús- 
queda de una visión común que se torne 
responsabilidad de todos.
El director necesita desarrollar una mi­
rada analítica acerca del mapa que se va 
configurando en el espacio escolar porque 
si queda atrapado en el plano de su parti­
cular discurso, puede pluralizar una visión 
que le es propia, asumiendo como colecti­
va una realidad que resulta ajena a ios de­
más, Entonces, ei peligro es que la brecha 
que se va gestando entre la interpretación 
de quien conduce y la percepción de los 
otros, se amplíe cada vez más. El conduc­
tor sólo "ve" la realidad desde una pers­
pectiva autorreferenciaí, sin poder descen­
trar su pensamiento e integrar otras inter­
pretaciones diferentes, y a veces, contra­
dictorias. Este error es lamentablemente 
demasiado frecuente en la lógica de nues  ^
tros gobernantes.
Las instituciones que aprenden asumen 
que el aprendizaje se da en una interrelación 
de procesos individuales y grupales. La or­
ganización que aprende sólo puede hacerlo 
a través det aprendizaje de sus miembros. 
Argyris y Schón reconocen dos tipos de
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aprendizaje institucional, que son parte del 
proceso evolutivo de la institución:
a) Aprendizaje de bude simple, reactivo o 
de mantenimiento.
b) Aprendizaje de bucle doble o proactivo.
En momentos de cambios, las organi­
zaciones para mantenerse estables desa­
rrollan aprendizajes de mantenimiento (a). 
Este aprendizaje es concebido como defen­
sa ante la amenaza de transformación. Se 
basa en actuaciones, normas y procedi­
mientos mantenidos durante mucho tiem­
po, es un movimiento que implica una vuel­
ta hacia situaciones conocidas y anteriores.
Un ejemplo de este aprendizaje lo cons­
tituyen aquellos docentes que "hacen como 
si" funcionaran en equipo, pero sostienen 
un trabajo individual y solitario en un espa­
cio grupa!, puesto que no pueden -o no es­
tán dispuestos- a debatir, argumentar, con­
frontar, disentir y acordar con otros, para 
lograr verdaderas producciones colectivas.
Frente a esta situación, se hace nece­
sario que quien conduce analice el proble­
ma con los miembros de! grupo, refocalice 
la tarea, acuerde metas (en muchos casos 
poco ambiciosas inicialmente) y trate de 
acompañarlos en la ejecución de las accio­
nes, Conviene proponer y desarrollar en­
cuentros periódicos de evaluación de los 
avances que va realizando el grupo.
El aprendizaje de bucle doble genera 
procesos a partir de ios cuales se busca una 
nueva identidad, más adecuada a las nece­
sidades del contexto. Se crea una nueva 
comprensión de la realidad, se genera un 
espiral de cambio de la inercia existente que 
posibilita nuevos estilos de comportamien­
tos, la instalación de otras normas de fun­
cionamiento. Se alinea en la perspectiva del 
aprender a aprender.
Los dos tipos de aprendizajes están en 
permanente interacción dentro de una ins­
titución, se complementan, conviven, deter­
minando un entramado que reconoce mo­
mentos de avance, mantenimiento y en al­
gunas ocasiones, involución.
Los responsables de gestionar el cam­
bio no pueden dejar de cuestionar las teo­
rías que aun implícitas pueden haber sido 
muy valiosas en otras circunstancias histó­
ricas, pero que ya no fo son en los contex­
tos actuales. Sin embargo, no deben des­
conocer que las mismas pueden seguir 
subyaciendo en el pensamiento de gran 
parte de los miembros de esa organización, 
que se provocarán rupturas en el momento 
en que cada uno advierta la insuficiencia de 
las mismas para dar respuestas a proble­
máticas actuales y es a partir de ello, que 
necesitarán construir nuevas concepciones, 
teorías y actuaciones.
Trabajar el conflicto
La introducción del proyecto de gestión 
que me permitió hacia fines de 1999 ga­
nar el segundo Concurso de Anteceden­
tes y Oposición para continuar en ef car­
go de directora general del Centro Edu­
cativo Nc l t expresa entre sus párrafos:
"...Llegué al Centro siendo una 'extraña' 
para las personas que lo componían, quie­
nes no 1anidaban' ef deseo de conformar 
una institución única (puesto que el Cen­
tro se creó por la fusión de tres escuelas 
que habitaban el mismo edificio). Comen­
cé a descifrar una realidad que si bien fa 
había diagnosticado, empezaba a tener 
otras dimensiones desde el andar coti­
diano. Descubrí sectores que se oponían 
a mi gestión -de diferentes y variadas 
fo rmaso t ros  en cambio, estaban ex­
pectantes. Algunos se acercaron espon­
táneamente a brindar su apoyo, mien­
tras que ciertos grupos, se esmeraban 
por someterme a permanentes 'evalua­
ciones'.,. Fueron tiempos muy difíciles los 
primeros meses de gobierno: rebelión/ 
turbulencia, confusión, discusiones fuer­
30 Año IV, N° 7, abril 2006¡. Pág . 24-35
ARTÍCULOS
tes.,. Aprender a mantener el equilibrio 
en el obrar, a pesar de ta crisis. Darse 
cuenta de ¡a importancia que tiene tomar­
se tiempo para la reflexión, antes de ac­
tuar. Frente a la angustia que genera un 
espacio tan hostil, poder focalizar objeti­
vos que permiten trascender la contin­
gencia y advertir que tiene sentido per­
manecer y seguir luchando por aquello 
que se considera justo.
Conducir instituciones tan complejas 
como ésta, exige el desarrollo de una ca­
pacidad estratégica: comprender que el 
conflicto es un componente constitutivo 
de la dinámica institucional. Se requiere 
entonces buscar maneras alternativas de 
abordarlo, intentar trabajarlo... pero de 
ninguna manera huir o bajar los brazos."
Eí abordaje del conflicto en las Institu­
ciones escolares no es un tema sencillo, 
muchas veces se utilizan estrategias de eva­
sión, como una constante, puesto que no se 
han desarrollado competencias adecuadas 
para el abordaje de! mismo. Entender que 
el conflicto es un elemento constitutivo de 
la dinámica institucional, sobre todo en con­
textos de cambio, exige comenzar a instru­
mentarse para poder trabajarlo de la mejor 
manera, concibiendo que existen modos al­
ternativos de tratarlo.
Sin duda, según las características per­
sonales de cada conductor, habrá estrategias 
más cómodas, más adecuadas, o tal vez más 
afines con el estilo personal. Sin embargo, 
como actores comprometidos en la búsque­
da de mejores escenarios, se hace necesario 
aprender a interpretar el contexto, la situa­
ción que se está viviendo, las necesidades e 
intereses de quienes están involucrados en e! 
conflicto, para poder seleccionar la interven­
ción más pertinente en cada caso.
Muchos de los conflictos que se produ­
cen en el espacio escolar, entre el personal, 
por indebido tratamiento se desplazan des­
de el plano de los intereses al de las necesi­
dades. Si bien esto tiene múltiples causas 
explicativas, una que resulta fundamental 
es la incapacidad que poseen los adultos 
para escucharse, para comprender a! otro, 
desde lo que ese "otro" quiere expresar. La 
actitud egocéntrica, autorreferencial, 
inhabilita la posibilidad de descentrarse para 
Interpretar desde otra lógica que no sea la 
propia. Los adultos de hoy hemos crecido 
en una cultura en la que era deseable tratar 
de imponer los propios argumentos, des­
truyendo los de quienes sostenían una pers­
pectiva diferente. Aprendimos que "eso" era 
ser fuerte. Por ello durante las discusiones, 
cada uno se ocupa de ir armando su propio 
discurso, mientras que el otro "dice lo suyo". 
Importa estar atento para captar aquello que 
pueda ser objetable, o se constituya en pun­
to de quiebre para desbaratar el argumen­
to ajeno. Cada cual se atrinchera detrás de 
sus palabras y no es capaz de escuchar. Se 
genera en consecuencia un monólogo. Esta 
cultura es la que debe cambiar.
Los equipos directivos son responsa­
bles de ir promoviendo aprendizajes 
institucionales, el tratamiento del conflicto 
es un tema sobre el cual, hay aún mucho 
que aprender. Trabajarlo desde la negocia­
ción o la colaboración es un ejercicio nece­
sario, que poco a poco se debe ir instalan­
do en el seno de !a escuela.
Un fuerte desafío que hoy tienen quie­
nes conducen es poder instrumentar al per­
sonal con técnicas que faciliten la interven­
ción o mediación en el conflicto. Hay perso­
nas que tienen naturalmente actitudes conci­
liadoras y son reconocidas por sus pares 
por esa condición, sin embargo, a veces se 
ven limitadas porque no han sistematizado 
los procedimientos que se requieren para 
ello. La negociación es una comunicación de 
doble vía para llegar a un acuerdo, cuando 
las paites enfrentadas tienen algún Interés 
en común, pero tienen también intereses 
opuestos.
Algunos saberes necesarios para gobernar ía escuela
Aunque se negocia todos los días, no 
es fácil hacerlo bien. Con frecuencia frente 
a este proceso las personas quedan insatis- 
fechas, lastimadas, desgastadas. Habitual­
mente quienes no están formados en el 
tema, se encuentran frente a un dilema: ser 
suave o ser duro en la negociación. El rol 
que asuma cada cual dependerá -además 
de los mandatos culturales que ha hereda­
do- de sus rasgos de personalidad.
El negociador suave procura evitar con­
flictos personales, busca soluciones amisto­
sas, confía en el otro, por ello hace conce­
siones para Negar a un acuerdo y termina 
sintiéndose explotado y frustrado. En el otro 
extremo, el negociador duro concibe todas 
las situaciones como duelo de voluntades, 
aspira a ganar a cualquier precio, desconfía 
del otro quien se torna en su enemigo, ter­
mina emitiendo una respuesta terminante que 
lo agota y lastima su relación con la otra 
parte. También siente frustración.
El Proyecto de Negociación de Harvard 
(Cfr. FISHER, URY, PATTON, 1993) orienta 
la negociación hacia principios, focalizando 
el proceso en los conflictos a resolver y no 
en las características de las partes* Se pro­
pone ser duro con los argumentos y suave 
con las personas, procurando el beneficio 
mutuo.
El proceso de negociación debe planifi­
carse, para ello existen algunos puntos im­
portantes que no pueden desatenderse:
- Intereses: frente al conflicto y a las posi­
ciones adoptadas (aspectos manifiestos), 
se requiere indagar los intereses de am­
bas partes (motivaciones, temores, pre­
ocupaciones, aspiraciones que sostiene 
cada posición), descifrando inicialmente 
los propios. Para empezar a negociar, es 
indispensable comprender las necesida­
des y la lógica del otro.
- Opciones: el propósito de indagar los in­
tereses es poder generar opciones be­
neficiosas para las dos partes. No corres­
ponde quedarse con una sola propuesta, 
es necesario plantear alternativas y pos­
teriormente evaluar su viabilidad.
- Normas para resolver las diferencias con 
equidad: lo más común es la lucha de 
deseos, que precisamente es lo que debe 
eludirse, transformando el proceso en una 
búsqueda conjunta de solución equitati­
va y satisfactoria para ambos. Es perti- 
nente recurrir a normas justas e inde­
pendientes de los deseos de las partes, 
consultando por ejemplo, lo establecido 
en las leyes vigentes o revisando ante­
cedentes sobre la resolución de ese tipo 
de conflicto. El mérito de la norma es que 
en vez de ceder una parte por la presión 
de la otra, ambas pueden ceder, en pos 
de lo que se establece como justo,
- Alternativa propia: Cada uno debe ir a ía 
negociación sabiendo cuáles son las al­
ternativas que satisfacen sus propios in­
tereses. Es necesario que cada persona 
que participa tenga claro a qué aspira, 
qué considera satisfactorio, cuál es el 
mínimo que aceptaría*
Importa buscar la satisfacción de am­
bas partes, no 3a propia victoria.
Sin embargo, en ocasiones, aun utili­
zando variadas estrategias de negociación, 
no se logra concretar el acuerdo. En estos 
casos, conviene recurrir a un tercero entre­
nado para que actúe como mediador.
Reconocer la presencia del conflicto, 
generar espacios de expresión del disenso, 
valorar la opinión diferente, alentar a todos 
para que emitan sus opiniones, recuperar 
el valor de lo que aporta cada uno, son 
maneras de desocultar lo que pasa en el 
ámbito de una institución. Esto ayuda a sa­
near y expíicitar situaciones, permite reco­
nocer al otro y comprender (lo cual no sig­
nifica necesariamente compartir) su pers­
pectiva, dentro del contexto en el que se 
trabaja. Ello contribuye positivamente al 
proceso de gobernabilidad.
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Tomar decisiones
'"Acomodarse" al cargo directivo fleva su 
tiempo.
Tai vez lo primero que entendí en mi de­
sempeño de ese roí fue que la esencia 
del hecho de dirigir constituía un 
continuum de decisiones. Decisiones que 
podían significar reconocimiento de mi 
autoridad, incremento de confianza y cre­
dibilidad, o bien... lo contrarío. Entonces 
me pregunté ¿cómo tomar las mejores 
decisiones? Tardé bastante tiempo en res- 
ponderme... o tal vez... todavía esté bus­
cando la mejor respuesta.
Desde los cuadros directivos el dilema 
que se plantea es "dejarse llevar" por los 
hechos y sobrevivir en el rol; o decidir in­
tervenciones sobre la realidad para ir tor­
ciendo el rumbo de los acontecimientos, en 
búsqueda del horizonte deseado,., y tal vez, 
equivocarse.
De hecho, la conducción exige deci­
siones permanentes, a veces, en situa­
ciones de adversidad, de turbulencia, de 
fuerte presión... Otras, en estado de rela­
tiva calma, con abundantes aportes y 
tiempos de debates. Sin embargo, siem­
pre que el director de una escuela toma 
decisiones lo hace condicionado por di­
versos factores, entre otros: el grado de 
identificación que posee con los valores 
institucionales, sus valores personales (el 
grado de compatibilidad que existe entre 
éstos y los anteriores), su perfil psicoló­
gico, el nivel de compromiso con la insti­
tución, la responsabilidad que posee (en 
cuanto a asumir las consecuencia de sus 
actos), su capacidad de interpretación de 
los hechos (integrando para ello, diver­
sas explicaciones).
La toma de decisión requiere una ins­
tancia previa de reflexión y análisis que 
no puede perpetuarse, porque la torna in­
oportuna, fuera de tiempo, Una decisión 
es correcta no sólo por su forma, sino 
también por el momento en que se toma,
Existen varias razones por las que una 
decisión resulta inadecuada, algunas son:
- Cuando se privilegian intereses particu­
lares sobre los institucionales.
- Cuando se toma en el fragor de la discu­
sión, sin la debida reflexión,
- Cuando no hay fundamentos que la sus­
tenten.
- Cuando sólo se lee una parte de la rea­
lidad.
- Cuando se toma fuera de tiempo, dema­
siado tarde,
- Cuando no se toma.
- Cuando no se comunica a los actores 
involucrados o se comunica maL
- Cuando no se monitorea su ejecución,
Hace más de cuarenta años Peter 
Drucker definió cinco pasos a seguir para 
arribar a una decisión efectiva, que aún hoy 
es posible considerar:
Io Clasificar el problema. Antes de decidir, 
el actor debe definir el valor o grado de 
significación del problema en relación 
con el contexto en el que se produce. 
En este sentido, se pueden tomar deci­
siones acerca de problemas estructu­
rales de la organización o bien, sobre 
problemas circunstanciales o coyuntu- 
rales,
2o Analizar el problema. Es decir, compren­
derlo en su plena magnitud, entender la 
naturaleza del mismo, integrar las expli­
caciones de los involucrados, contrastar 
los hechos que dan cuenta de él, entre­
tejer la trama de un contexto que lo con­
tiene*
3o Buscar soluciones alternativas. Generar 
múltiples estrategias que intenten resol­
ver el problema detectado. Ello implica
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activar el pensamiento estratégico, late­
ral; creativo, asumiendo que las solucio­
nes habituales no son necesariamente las 
mejores.
4o Decidir la acción más apropiada* Para 
ello, será necesario analizar la viabilidad 
política, económica y organizacional de 
cada propuesta, Evaluar la capacidad mo­
dificatoria del problema que posee cada 
estrategia, anticipar los escenarios resul­
tantes, según la elección que se realice, 
estimar los riesgos posibles*
La solución adoptada deberá ubicarse en 
el espacio definido entre la óptima ac­
ción y aquélla que resulte aceptable en 
las circunstancias y en el contexto en que 
se decida-
5o Hacer que la decisión sea efectiva. Co­
municarla adecuadamente para que aun 
aquellos que no hayan participado de la 
misma, comprendan sus fundamentos y 
su sentido. Velar por su cumplimiento,
efectuando el seguimiento de su ejecu­
ción, reencausando los desvíos que pue­
dan ocurrir para garantizar el sostenimien­
to de esa decisión a través de! tiempo.
Tomar decisiones es un proceso que 
cada actor va aprendiendo y mejorando, sólo 
si es capaz de desarrollar reflexiones pro­
fundas sobre las propias prácticas, aunque 
esta tarea resulte dolorosa.
Cuando pude escindirme de lo cotidia­
no, focalizar estas problemáticas, reflexio­
nar sobre las mismas, intercambiar con los 
demás,,, comencé a desarrollar otros apren­
dizajes (o tal vez "re-aprendizajes") que 
impactaron en el ejercicio de mi roL Enton­
ces comprendí que estaba generando me- 
jores condiciones para conducir la unidad 
escolar
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